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Abstrakt 
Předkládaná bakalářská práce se zabývá problematikou nákupních činnosti VSM 
Production, s. r. o. Obsahuje metodu výběru a hodnocení dodavatelů, která zajistí 
splnění požadavků firmy v oblasti nákupního rozhodování. Navržená metoda je ověřená 
na vybraném materiálovém prvku. 
Summary 
The submited bachelor thesis deals with the problems of purchasing activities in 
VSM Production. It contains the project of supplier selection which provides the higest 
compliance with the company’s purchasing requests. Proposed method will be applied 
for the specified material group. 
Klíčová slova 
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V tržních podmínkách, kdy podnik musí neustále bojovat o své postavení na 
trhu, musí využivat všech způsobů, jak dosáhnout vyšší kvality výrobků, nízkých 
nákladů a tím i cen, jak byt pohotový, spolehlivý a pružný ve vzstahu ke svým 
zákazníkům, stává se důležitým strategickým činitelem nákupní činnost. Nezbytnou 
podmínkou úspěchu je získávání informací o možnostech nákupu, o potenciálních 
dodavatelích a rozhodování o optimálním řešení – tj. o volbě optimálního dodavatele a 
podmínek realizace dodávek, včetně udržování zásob. 
Výdaje na nákup obnáší v průmyslových podnicích 50-70% tržeb. Funkce 
nákupu přitom ovlivňuje nejen krátkodobou rentabilitu, ale i celkovou dlouhodobou 
prosperitu firmy.  
Nákup neznamená pouze obstarávání vstupních materiálů a služeb do výroby, 
ale v dnešní době splňuje rozšířenou funkci s podporou veškerých operací firmy, a plní 
strategickou úlohu tím, že podporuje celkové cíle podniku. Současně s jeho rostoucí 
významností dochází i k posilování postavení nákupu v rámci podnikové organizace. 
Ve své bakalářské práci se zabývám problémem výběru dodavatelů v rámci 
nákupní činnosti podniku. 
Rozhodování o dodavateli patří k dominantním rozhodnutím útvaru nákupu. 
Uspěšnost rozhodnutí ovlivňuje do značné míry náklady nákupu, zásoby, kvalitu 
výroby, jakož i výsledky podniku na trhu při prodeji. Vyznam tohoto rozhodování 




1  Popis podnikání 
1.1  Základní charakteristika společnosti 
Obchodní jméno:     VSM Production, s.r.o. 
Sídlo:       Zábrdovická 11, a.a. 801, 615 00  Brno 
Zapsána:   v obchodním rejstříku vedeném Krajským 
soudem v Brně, oddíl C, vložka 41116 
Identifikační číslo:    262 69 287 
Den zápisu:      26.listopadu 2001 
Právní forma:     společnost s ručením omezeným 
Hlavní předmět podnikání:   výroba strojů a zařízení pro určitá 
hospodářská odvětví – výroba šicích strojů, 
jehel do šicích strojů a související výroba 
Společník:   SVP Holdings 
Statutární orgán – jednatel:   Ing. Pavel Holek, Husova 769, 
675 71  Náměšť nad Oslavou 
Základní kapitál:    25 000 000,- Kč 
 
 
Společnost VSM Production 
byla založena dne 26.11. 2001 
jako česká firma na výrobu 
šicích strojů Pfaff pro 
domácnost. Je nástupcem firmy 
Zetina s.r.o, která má za sebou 
více než desetiletou úspěšnou 
spolupráci s předním výrobcem 
šicích strojů Pfaff GmbH. Poté 
co Pfaff převzala konkurenční Husqvarna-Viking Sewing Machines AB, zavedla 
rozsáhlou restrukturalizaci a reorganizaci Pfaffu, díky které byla založena česká 
společnost VSM Production s.r.o., která převzala veškerou výrobu Pfaffu. 
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VSMP je společností s ručením omezeným. Jejím 100% vlastníkem je s vkladem 
200.000, -Kč dle obchodního rejstříku švédská firma Viking Sewing Machines 
Aktiebolag, sídlící v Husqvarně. V roce 2005 došlo k akvizi společností Kohlberg a 
následnému vzniku strategické aliance tří světových značek šicích strojů (Husqvarna 
Viking, Pfaff a Singer).VSMP začala s produkcí šicích strojů ve své režii od února 2002 
s tím, že zaměstnanci Zetiny, management i výrobní pracovníci dostali možnost přejít 
do nově vzniklé firmy.  
1.2  Výrobní sortiment 
V současné době se ve VSM Production montují následující typové řady: 
 
? Mechanická řada: 
1525, 1527, 1529, 1526 (od 12/2005 je nahrazena 1528), 1536 (od 
12/2005 je nahrazena 1538) a 1546 (od 12/2005 je nahrazena 1548) 
? Elektronická řada: 
2025, 2026, 2027, 2029, 2036 (od 3/2006 je nahrazena 2038) a 2046 (do 
3/2006 je nahrazena 2048) 
? Vyšívací stroje  
(nově převedená výroba ze Švédska 2124, 2134 a 2170) 
 
Firma zavedla řízení kvality podle ISO řady 9000. VSMP má vlastní vnitřní 
program řízení kvality DANK implementovaný v HVSM. V současnosti denní výroba 
šicích strojů Pfaff dosahuje produkce cca 350 kusů, což při jednosměnném 
osmihodinovém provozu znamená 43 strojů za hodinu. Roční produkce pro rok 2005 
činila 81 000 ks. V roce 2006 firma zvýšila produkci o 2500 ks. Maloobchodní cena 
strojů Pfaff je odlišná dle konkrétních typů. Přibližné ceny šicích strojů Pfaff jsou 
uvedeny v příloze č. 1. Levnější výrobky na trhu stojí přibližně 230 EUR. Ve firmě 
fungují tři výrobní linky, jedna pro montáž  typové řady elektronických šicích strojů, 





1.3  Charakteristika šicích strojů PFAFF 
Již v roce 1862 vyrobil pan Georg Michael Pfaff (1823 - 1893) svůj první šicí 
stroj, který  byl vyroben řemeslně a určen pro šití kůže. Od té doby si PFAFFovy šicí 
stroje dobyly uznání v celém světě pro svoji vysokou kvalitu, spolehlivost, zabezpečený 
servis a individuální přístup k zákazníkovi.  Šicí stroje značky Pfaff se vyznačují:  
9 plynule regulovatelnou rychlostí a přesností šití,  
9 elegancí a modernizací, 
9 bezporuchovým a tichým chodem, 
9 silným výkonnostním spektrem,  
9 možností automatické volby šití, 
9 velkou škálou šicích stylů, 
9 volbou minimálně 30 atraktivních dekorativních stylů, 
9 novými a lepšími inovacemi,  
9 absolutně rovnoměrným posunem látky, 
9 užitím jakéhokoli druhu materiálu díky možnosti nastavení výšky šicí 
hlavy (od saténu až po silné látky), 
9 vybaveností systémem IDT (nedochází ke klouzání látky), 
9 rozsáhlým příslušenstvím,   
9 jednoduchou obsluhou,  
9 ergonomickou pracovní plochou, 
9 kvalitou a spolehlivostí, 
9 individuálním přístupem k zákazníkovi, 
9 zabezpečeným servisem,  
9 profesionálními výsledky při šití, 
9 absolutní stabilitou stroje, 
9 přehledným zobrazením programů pro šití, 
9 promyšleným komfortem. 
 
V roce 2002 byly do výroby zavedeny nejmodernější stroje typové řady Pfaff 




1.4  Vývoj spolupráce zúčastněných firem 
Historie firmy Zetina s.r.o. sahá před rok 1989, kdy v oddělení KVT brněnské 
společnosti Zbrojovka s.p., které se zabývalo produkcí počítačových periferií, vznikla 
výroba šicích strojů. V této době byl navázán kontakt s německým výrobcem kvalitních 
šicích strojů Pfaff AG. Po kupónové privatizaci, kdy se Zbrojovka s.p. dostala do 
likvidace a vznikla Zbrojovka a.s., se v roce 1992 vyčlenilo oddělení KVT jako 
samostatná Zetina s.r.o. Management mateřské firmy Zbrojovka však neviděl výrobu 
šicích strojů jako finančně zajímavou a proto jí příliš nepodporoval. K samotné výrobě 
šicích strojů došlo ve dvou krocích. V prvním vznikla montáž, nejprve podskupin a 
následná kompletace strojů. Ve druhém potom Zbrojovka koupila licenci na výrobu 
šicích strojů a také starší výrobní linku od Pfaffu AG. Tím vznikla oddělení výroby  pod 
značkou Zetina a oddělení kompletace strojů pro Pfaff AG. Spolupráce s Pfaffem AG se 
ukázala jako úspěšná a obě aktivity výroby a montáže se dále rozvíjely. V letech 1998-
99 začal mít hlavní partner Zetiny, holdingová společnost Pfaff AG, hospodářské 
potíže, které byly způsobeny především problémy divize v německém Kaiserslauternu. 
Samotný Pfaff se poté dostal do konkurzu. V rámci konkurzního řízení byla z konkurzní 
podstaty vyčleněna zisková divize výroby šicích strojů pro domácnost, kterou převzala 
švédská Husqvarna-Viking Sewing Machines a založila Pfaff GmbH. Po změně 
vlastníka došlo postupně k reorganizaci holdingové struktury a k rozšíření produkce 
strojů značky Pfaff v Brně. Výše uvedená reorganizace se projevila tím, že od 1.2. 2002 
se stává součástí skupiny HVSM česká společnost VSM Production s.r.o. Zetina 
samotná nadále vyvíjí činnost v jiných oblastech než je výroba šicích strojů. V roce 
2005 došlo k akvizici, kdy byla společnost VSM Group prodána americké společnosti 
Kohlberg – produkující šicí stroje značky Singer. 
1.4.1  Profil firmy Husqvarna –Viking Sewing Machines AB 
HVSM vyvíjí, vyrábí a přináší na trh kompletní řadu 
šicích strojů pro domácí použití, příslušné pomocné 
vybavení a software pro kreativní šití. Byla založena jako královská továrna na zbraně 
v roce 1689. Šicí stroje ve své produkci vyrábí od roku 1872. HVSM sídlí ve švédské 
Husqvarně a pracuje velice aktivně s kvalitou a se zásadami TQM (Total Quality 
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Management) a Kaizen (neustálá zlepšení). Vlastníkem holdingu Husqvarna je firma 
Elektrolux, která se zbavila divize výroby šicích strojů, tj. HVSM, prodejem investiční 
společnosti Industri Kapital. V holdingu Husqvarna zůstává však nadále pouze divize 
výroby motorových pil a travních sekaček. HVSM však stále používá pro své výrobky 
obchodní značku Husqvarna [13]. 
1.4.2  Profil firmy Pfaff GmbH 
Pfaff je největším evropským výrobcem šicích strojů pro domácnost. 
Byl založen panem Pfaffem 1862 v Kaiserslauternu. V roce 1960 
Pfaff převedl svou výrobní linku šicích strojů pro domácnost do Karlsruhe-Durlachu, 
kde je v současné době umístěno centrum výzkumu a projekce. V roce 1982 přišel na 
trh s novým modelem, na kterém je veškerá kontrola a tvorba stehu sledována 
počítačem. V roce 1996 Pfaff nově zreorganizoval prodejní organizaci ve formě 
oblastního principu. Regionální prodejní organizace podporovaly svou strukturu dealerů 
do velké míry nezávisle. Dalším stabilizačním rozhodnutím měla být výstavba nové 
montážní haly, která by byla spojena s přilehlými dodavatelskými satelity a výstavba 
celosvětového centra výzkumu a vývoje Pfaffu v Kaiserslauternu. 
1.4.3  Profil společnosti Singer 
V roce 1851 Merritt Singer založil s vypůjčeným 
kapitálem 40 USD společnost na výrobu a prodej stoje 
na zautomatizování konfekční výroby. O dva roky 
později byl zahájen prodej prvních šicích strojů vyrobených v továrně v New York City 
za jednotkovou cenu 100 USD. V roce 1855 získává tento stroj první cenu na světové 
výstavě v Paříži. O 10 let později nově pojmenovaná společnost Singer je držitelem 22 
patentů a dosahuje ročního prodeje 20 000 šicích strojů. V roce 1867 Singer zakládá 
první nadnárodní společnost a výrobní podnik v Glasgow ve Skotsku. V roce 1880 
dosahuje ročního prodeje 250 000 šicích strojů a zakládá další výrobní podniky v New 
Jersey. V roce 1889 uvedl na trh první elektrický šicí stroj a na přelomu století dosahují 
již roční prodeje počtu 1 350 000 strojů. Po zavedení elektronických šicích strojů na 
světový trh v roce 1975 vstupuje Singer i do oblasti výroby průmyslových šicích strojů. 
Na základě světoznámé značky Singer, progresivního prodejního systému, široké sítě 
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maloobchodních center (až 30 000) a nepřímých prodejních míst na celém světě, zavádí 
Singer na trh i další sortiment zboží z oblasti spotřební elektroniky, nábytku a širokého 
sortimentu předmětů dlouhodobé spotřeby pro domácnost. V roce 2002 uvádí na trh 
Quantum XL-5000, počítačem řízený šicí a vyšívací stroj, který nabízí širokou šíři 
paměťových karet pro vyšívání různých vzorů a abeced včetně unikátních prvků – zcela 
automatické navlékání nebo výměna vyšívacích nití. Singer S.M.C., s.r.o. se sídlem 
v Praze působí i jako ústředí pro východní Evropu [12]. 
1.5  Činnosti společnosti 
Zásadní změny uvnitř společnosti VSM Production s.r.o. proběhly v roce 2003, 
kdy v průběhu 1. pololetí společnost dobudovala organizační strukturu a tím ukončila 
etapu postupného převádění výrobních a navazujících obslužných činností z německé 
firmy Pfaff. Tím se tato společnost stala výrobní organizací, která kompletně zajišťuje 
výrobu šicích strojů Pfaff a dává reálný předpoklad pro splnění plánu výroby šicích 
strojů v dalších letech. S převodem výroby byly současně posíleny především oblasti 
logistiky, technické přípravy výroby a kontroly. Navazující činnosti z oblasti prodeje, 
marketingu  a vývoje jsou i nadále zajišťovány centrálně v rámci organizační struktury 
koncernu.  
V roce 2005 společnost převzala poslední část výroby šicích strojů značky Pfaff 
od mateřské společnosti VSM Group Aktiebolag sídlící ve švédské Husqvarně. Jednalo 
se o nejvyšší typovou řadu, která se vyznačuje nejen vysokou technickou úrovní, ale i 
úrovní softwarového vybavení. Společnost VSM Production s.r.o. se tímto zařadila jako 
rovnocenný partner na stejnou úroveň jako výrobní závod ve švédské Husqvarně. Rok 
2005 je managementem chápán jako výchozí rok, který zahájil novou etapu výroby 
šicích strojů značky Pfaff v Brně. Tato etapa navázala na již patnáctiletou tradici 
montáže a výroby šicích strojů v Brně, v průběhu které bylo smontováno a expedováno 
více než 1,2 milionu kusů šicích strojů.  
Rok 2005 patřil k nejúspěšnějším rokům v historii společnosti VSM Production 
s. r. o., a to  nejen po stránce výrobní, ale i v  mnoha dalších oblastech, které 
spoluvytvářely velmi dobrou image jak v tuzemsku, tak i v dalších zemích Evropy, 
Severní a Jižní Ameriky, Asie, ale i Austrálii. V lednu 2005 vedení koncernu VSM 
Group rozhodlo o urychleném převedení výroby nejvyšší řady modelů šicích strojů 
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Pfaff (2124, 2144) do brněnské firmy. Vlastní převod včetně zahájení výroby v Brně byl 
ukončen v průběhu tří měsíců a během měsíce května byla výroba šicích strojů 
realizována v plném rozsahu a s nejvyšší kvalitou. 
Bezprostředně na etapu zahájení výroby této řady šicích strojů navázala etapa 
ověřování nových a ještě více technicky náročných modelů 2134 a 2170. V průběhu 
dvou měsíců byla výroba těchto modelů šicích strojů po všech stránkách připravena tak, 
aby byla firma schopna pokrýt požadavky amerického trhu a uvést tyto modely na 19. 
setkání amerických prodejců šicích strojů Pfaff. Úspěch české firmy byl podtržen 
skutečností, že všechny prezentované stroje byly vyrobeny právě brněnskou společností. 
Ve II. čtvrtletí na základě rozhodnutí o prodeji koncernu VSM Group byl 
proveden hloubkový finanční, daňový a právní audit společnosti. V souvislosti s 
prodejem koncernu navštívili brněnskou společnost tři významní zájemci zabývající se 
výrobou šicích strojů.  
Z těchto zájemců byla vybrána finanční skupina Kohlberg ovládající výrobce 
šicích strojů Singer, se kterou majitelé koncernu VSM Group uzavřeli v prosinci 2005 
kupní smlouvu. 
V průběhu roku 2005 byly postupně plněny různé úkoly v oblasti personální a 
rozvoje lidských zdrojů. Nejdůležitějším úkolem bylo průběžné zavádění firemních 
hodnot. V roce 2004 to byly čtyři hodnoty (posedlost kvalitou, důvěryhodnost, respekt a 
vynikající výkony). V roce 2006 společnost pokračovala s firemními hodnotami 
“Cílevědomost” a “Inovace”. 
V únoru 2005 společnost zahájila práci na Auditu pro ověřování 
enviromentálního prohlášení o výrobku. Za představitele byl vybrán šicí stroj Pfaff 
2046. Tato rozsáhlá práce byla nakonec oceněna 7. listopadu 2005 na Pražském hradě, 
kde v rámci udílení Národní ceny České republiky za jakost byla brněnská společnost 
vyhodnocena jako vůbec první za oblast enviromentálního značení III.typu, neboli 
enviromentální deklaraci o výrobku ve všech fázích jejího životního cyklu. 
Aby byla firma úspěšná je potřeba, aby veškeré činnosti probíhaly v souladu se 
základní koncepcí podnikové politiky. Ta by se dala obecně formulovat jako sledování 
racionality, úspornosti, důslednosti, koordinace a správné motivace. 
VSMP s.r.o. se snaží dodržovat v podnikání tyto zásady: 
? být vždy nejlepšími ve svém oboru, 
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? podporovat inovace, 
? dosahovat výkonu (jakost produkce, náklady, vývoj produktů, inovace), 
? aktivně vytvářet návrhy na zlepšení, 
? být transparentní (v oblasti nákladových struktur), 
? být diskrétní, 
? splňovat pravidlo „správně hned napoprvé a včas“, 
? žádné závady v produktu a žádné výrobní reklamace, 
? plně uspokojit přání zákazníků. 
 
Společnost se zaměřuje na tři klíčové segmenty veřejnosti:  
? Zaměstnanci, kterým firma poskytuje dobré a bezpečné pracovní 
podmínky, podporuje rozvoj jejich nadání a řídí jejich pracovní využití s vědomím 
toho, že podnikatelský úspěch celé společnosti závisí na plném nasazení všech 
zaměstnanců. 
? Zákazníci, pro které vyvíjí a poskytuje výrobky s příznivým poměrem 
ceny  a kvality. 
? Obyvatelé zemí, ve kterých HVSM působí, si mohou být jisti, že 
společnost řádně dbá na dodržování bezpečnostních, zdravotnických a ekologických 
norem. 
SVP Holdings rozvíjí tři  světově známé značky: Husqvarna Viking, Pfaff a 
Singer, každá s jejím vlastním a odlišným výrobkovým sortimentem. Součástí holdingu 
je i londýnská společnost Emnet Software Ltd., která vyvíjí softwarové programy pro 
vyšívání. VSM Groups jako vedoucí lídr v odvětví šicích strojů má přes 2.000 
zaměstnanců a výrobní jednotky ve Švédsku a České republice. Má 16 prodejních 
teritorií (např.Austrálie, Belgie, Dánsko, Finsko, Francie, Itálie, Kanada, Německo, 
Nizozemí, Norsko, Rakousko, Rusko, Švýcarsko, USA,Velká Británie aj.). 
Prostřednictvím agentů je firma reprezentována ve zhruba v 57 zemích světa. 
Společnost má přes více než 4 100 prodejních míst a roční tržby se pohybují okolo 240 
mil. euro.  
Prodej a distribuce výrobků probíhá přes prodejní síť německou, kde zboží 
putuje do centrálního skladu ve Weselbergu nedaleko výrobní základny v Karlsruhe a 
švédskou distribuční síť VSM Products. Pfaff dodává své výrobky do více než 140 zemí 
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světa. Pro zajištění nabídky příznivých cen Pfaff od roku 1964 spolupracuje 
s japonským výrobcem Janome. V České republice je prodej zajišťován společností 
Haišman České Budějovice. Na tuzemském trhu působí 74 prodejců šicích strojů Pfaff 
(např. v Brně, Břeclavi, Českých Budějovicích, Havlíčkově Brodě, Chrudimi, 
Kroměříži Liberci, Praze aj.). Český trh je však pro produkci HVSM-Pfaff-Singer 
marginální.  
SVP Holding je odhodlán zajistit spotřebiteli bezpečnost, jistotu a pohodlí při 
minimálních negativních dopadech na životní prostředí jak prostřednictvím výrobku 
samotného, tak  i prostřednictvím procesu jeho realizace. Firma je proto certifikována 
na kvalitu podle SS-EN ISO 9001: 1994 a na zásady týkající se životního prostředí SS-
EN ISO 14001: 1996. 
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2  Cíle práce a přístupy k řešení 
Hlavním cílem práce je navrhnout metodiku výběru dodavatele nejvíce 
odpovídajícího přednostním požadavkům VSM Production, s. r. o. v oblasti nákupního 
rozhodování. Navržená metodika bude ověřená na vybraném materiálovém prvku.  
Informace potřebné k zajištění stanoveného cíle budou získány na základě 
individuálního dotazování a vnitropodnikových zdrojů.  
Teoretické poznatky budou čerpané především z odborné literatury zaměřené na 
problematiku týkající se oblasti nákupu.  
Výběr a hodnocení dodavatelů se bude uskutečňovat prostřednictvím sestavené 
poptávky, která bude rozeslána elektronicky. Poptávka bude zaměřena na zjištění 
cenových, platebních a dodavatelských podmínek vybraných distributorů. Předností 
elektronické poptávky je její rychlá a snadná implementace.  
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3  Teoretická východiska 
3.1  Nákup 
3.1.1  Funkce a postavení nákupu v podniku 
Nákupem označujeme všechny činnosti podniku, které mají za cíl získání 
hmotných i nehmotných vstupů do podniku.  
„V širším slova smyslu lze nákup podniku charakterizovat jako soubor činností 
podniku souvisejících se stanovením potřeb materiálových zdrojů na zabezpečení 
předmětu činnosti podniku a spojených s jejich obstaráním, dopravou, příjmem, 
distribucí vstupů (jako je skladové hospodářství), řízením zásob a případnou jejich 
úpravou před předáním do výroby, kontrolou a reklamací nekvalitních vstupů. 
Těmito činnostmi jsou tedy zabezpečovány materiálové vstupy do 
reprodukčního procesu v požadovaném množství, kvalitě, sortimentu a čase, s 
respektováním kritéria optimálnosti v podobě minima nákladů vyplývajících z procesu 
obstarání a skladování materiálů“ [10, str. 17]. 
Nositelem funkce nákupu je obvykle útvar nákupu. Úspěšné fungování tohoto 
útvaru závisí na správném a přesném vymezení jemu svěřených úkolů, na vymezení a 
způsobu řešení vztahů s vnitřním a vnějším okolím, na používaných formách a 
metodách řízení procesu nákupu a v neposlední řadě na účinnosti ekonomické stimulace 
útvaru jako celku i jeho jednotlivých pracovníků. 
Základní funkcí útvaru nákupu podniku je efektivní zabezpečeni 
předpokládaného průběhu základních, pomocných a obslužných výrobních i 
nevýrobních procesů surovinami, materiálem a výrobky (dále jen materiálem) i 
službami, a to v potřebném množství, sortimentu, kvalitě, času a místě. Splnění této 
základní funkce v souladu s ekonomickými kritérii efektivnosti předpokládá [10] 
? co nejpřesněji a včas zjišťovat budoucí předpokládané potřeby materiálu; 
? systematicky zjišťovat a volit optimální zdroje pro uspokojování těchto 
potřeb; 
? úplně a včas projednávat a uzavírat smlouvy o ekonomicky efektivních 
dodávkách, trvale sledovat jejich realizaci, projednávat vzniklé změny v 
potřebách, jakož i případné odchylky v dodávkách; 
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? systematicky sledovat a regulovat stav zásob a zabezpečovat jejich co 
nejefektivnější využití; 
? pružně realizovat operativní zásahy v případě, že by bylo ohroženo 
uspokojení vnitropodnikových potřeb; 
? systematicky pečovat o zajištěni odpovídající kvality nakupovaných 
materiálů; 
? zabezpečit odpovídající efektivní fungování materiálně technické základny 
nákupu, především skladového hospodářství, dopravy a ostatních logistických 
procesů při realizaci materiálových toků; 
? vytvářet a zdokonalovat odpovídající informační systém pro řízení nákupního 
procesu; 
? systematicky zabezpečovat personální, organizační, metodický a technický 
rozvoj jak řídících, tak hmotných procesů; 
? zajistit aktivní servisní uskutečňování přípravy, výdeje a přísunu materiálu na 
místa spotřeby (jde např. o děleni, prvotní a povrchovou ochranu materiálu, 
jeho výrobní úpravu, kompletaci, vytváření optimálních manipulačních 
jednotek, uskutečňování doplňkových dopravních a manipulačních služeb, 
poskytování materiálového poradenství apod.). 
3.1.2 Cíle nákupu 
Základní cíle podniku slouží jako směrnice pro cíle, které z nich vyplývají ve 
funkčních oblastech, tj. i v nákupu. Problémy musí být řešitelné jak nákupem, tak 
prostřednictvím ostatních činnosti, např. vlastni výrobou. Když jsou například vlastní 
výrobky ve srovnání s obdobnými produkty konkurence příliš drahé, potom bychom 
měli uvažovat o jejich nákupu [10].  
Cíle nákupu jsou následující: 
9 uspokojování potřeb; 
9 snižování nákupních nákladů; 
9 zvyšování jakosti nákupu; 
9 snižování nákupního rizika; 
9 zvyšováni flexibility nákupu; 
9 podporování nákupních cílů orientovaných na veřejné zájmy. 
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→ Uspokojování potřeb 
Tak jako je lidská potřeba stavem pociťovaného nedostatku, vzniká i u 
organizací potřeba určitých výrobků a služeb pro výrobní proces - u průmyslových 
podniků, ale podobně je potřeba stimulem základních aktivit také obchodních podniků a 
státních organizací. Tím, že lidé i organizace mají potřeby a požadavky, udělují 
výrobkům i službám hodnotu. Směna je pak aktem získávání žádoucího výrobku od 
někoho nabídnutím něčeho jiného na oplátku. Směna zanechává obě strany bohatší než 
před směnou. 
→ Snižování nákupních nákladů 
Snaha snížit v dalším plánovacím období náklady může být stěžejní, ať jde o 
celkový nákup nebo jen o jednotlivý předmět nákupu. Přitom musí být vždy zvažován 
vztah k ostatním cílům. Snižování nákladů může vést k nárůstu rizika, snížení kvality 
nebo růstu zásob atd. Proto je například nutné při zamýšleném snížení nákladů a 
současném zvýšení kvality změnit některé podmínky (např. technologický postup). 
Snižování nákladů se týká: 
? nákladů na předmět nákupu (cena vlastního výrobku); 
? snižováni nákladů spojených s nákupem (dopravní náklady, pojistné 
apod.).  
Podle okolností může cena zahrnovat různé položky. To se týká nejen ceny 
vlastního výrobku, ale i nákladů na pojištění a na přepravu. Náklady snižuji také rabaty 
a subvence. Veřejné prodeje a přirážka z menšího objemu vedou k zvýšeni nákladů. 
Podstatné je, jak je kalkulováno balení a pomůcky při přepravě.  
Dodatečně mohou vzniknout náklady v důsledku deficitu (neuspokojené potřeby 
apod.), které mohou být někdy i značné, např. má-li být spěšně dodáno chybějící 
množství výrobků apod. 
→ Zvyšování jakosti nákupu 
V oblasti nákupu by měla být jakost samozřejmostí, protože nekvalitní materiál 
na vstupu do podniku způsobuje při průchodu  multiplikační efekt. 
Jakost se současně týká na jedné straně pořizovaného předmětu, na straně druhé 
nákupních podmínek. Těžko říci, zda se dodržení sjednaného množství chápe spíše jako 
součást předmětu nebo jako součást podmínek. Důležité je, že jakost je určena také 
množstvím. Dodací lhůta představuje čas - termín (dřívější či pozdější) dodáni. Dodací 
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servis může mít rozdílnou formu. Může jít o větší, jinou, rychlejší nebo kompetentnější 
pomoc. Také komunikace zahrnuje lepší, rychlejší a eventuálně i jiné informace. Lze 
mluvit i o připravenosti ke komunikaci, schopnosti komunikovat a o znalosti problému. 
A konečně jde o dodrženi cen a podmínek. 
→ Snižování nákupního rizika 
„Jakost nakupovaného produktu se různi. Se snižující se jakosti přibývá riziko 
nákupu. Jakost múze být však definována nikoli absolutné, ale relativně jako uspokojeni 
potřeb nákupce daným produktem. Riziko však představuje i skutečnost, kdy v důsledku 
neplánované události již nebude vybraná varianta optimální ve vztahu k stanoveným 
cílům plynoucím z požadavků nákupce. Týká se jak nakupovaného výrobku 
(nedodržení parametrů a množství), tak podmínek“ [10, str. 20].  
Riziko spojené s místem dodáni může mít dvě podoby. Bud’ není možné vyvážet 
ze zemi dodavatele (např. na základě politických důvodů), nebo nelze dovážet k 
nákupci.  
Riziko dodací lhůty představuje obdobné nepředvídatelné okolnosti. Výrobky 
jsou sice vyráběný v dostatečném množství, ale např. stávka železničářů brání 
včasnému dodáni. 
Riziko špatného servisu u již nakoupených strojů závisí na spolehlivosti 
dodavatelské nebo servisní firmy. Problémy zde může způsobit dodavatelská firma v 
likvidaci.  
Riziko ceny vyvolává spekulativní nákupy a z toho plynoucí nedostatek 
produktů či jejich substitutů na trzích. Nedostatek substitučních možností vytvářejí 
především např. výrobci potravin a oceli. 
→ Zvyšování flexibility nákupu 
Čím nejistější je budoucnost, tím flexibilnější musí být plánováni. Existuje úzká 
souvislost flexibility s rizikem. Riziko umožňuje rozlišit nákupní příležitosti podle 
pravděpodobnosti a rozsahu odchylky, která způsobuje špatné naplnění cílů nákupu. 
Riziko se odhaduje ještě před vznikem poruchy.  
Zajištění flexibility při existujícím riziku nákupu spočívá ve volbě alternativ, 
které i po vzniku neplánovaných událostí ponechají podniku dostatečně volný prostor k 
přizpůsobení se. Pojištění nebo dlouhodobé dodavatelské smlouvy při fixních cenách 
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sice zvyšují jistotu, ale zmenšují možnost reagovat na nové situace flexibilně (např. 
příležitostný nákup, reakce na poptávku apod.). 
Nákupní flexibilita je zde chápána jako chování, které poskytuje do budoucna 
volný manévrovací prostor pro využití více nákupních příležitostí. Za zvláštní hledisko 
flexibility se považuje nezávislost nebo autonomie podniku.  
Aspekty nákupní flexibility jsou uvedeny ve schématu na obrázku 1. 
 
 
Obrázek 1: Aspekty nákupní flexibility 
 
→ Podporováni nákupních cílů orientovaných na veřejné zájmy  
Tyto cíle jistě nebudou v podnicích dominantní. Propojenost s okolním 
prostředím zavazuje bezprostředně podniky, aby přemýšlely o důsledcích svého jednáni, 
z čehož vyplyne i důležitá role veřejně prospěšných zájmů. 
  
Veřejně prospěšné nákupní cíle jsou znázorněné na obrázku 2. 
 
Aspekty nákupní flexibility 
Aspekty týkající se 
podniku: 
? finanční potenciál 
? věcný potenciál: 
9 skladovací zařízení 
9 přepravní zařízení 
9 stavy zásob 
9 výrobní zařízení apod. 
? know-how 
9 vývojová základna 
9 informační základna 
? image 
Aspekty týkající se 
trhu: 
? struktura nabídky 







Obrázek 2: Veřejně prospěšné nákupní cíle 
 
Konjunkturální nákupní cil může být např. anticyklický nákup čili nákup 
podněcující konjunkturu, což znamená např. nahrazení strojů, přístrojů v době 
hospodářského úpadku apod. 
Strukturální nákupní cil představuje např. nákup u středně nebo hůře 
prosperujících dodavatelů nebo ve strukturálně slabých regionech, kde je žádoucí 
podpořit ekonomický růst.  
Tuzemské nákupní cíle znamenají preferenci domácích dodavatelů.  
Politické cíle mohou být vyjádřeny podporou nebo bojkotem určité země nebo 
podniku. 
Světonázorově motivovaný cíl je např. ekologicky orientovaný nákup. S 
vědomím odpovědnosti k zítřku se volí v současnosti ekonomicky horší řešení, které 
znamená ekologickou šetrnost. 
Mezi interakční nákupní cíle patří dodržování etických nákupních principů, 
dobré vztahy s dodavatelem a spolehlivé nákupní chování příznivě ovlivňující 
zaměstnanost u dodavatele apod.  
K charitativním nákupním cílům patří např. nákup u firmy, kde pracuji tělesně 























3.1.3 Faktory ovlivňující nákupní proces 
Výsledek nákupního procesu primárně závisí na manažerských rozhodnutích, 
přičemž existuje celá řada faktorů ovlivňujících nákupní rozhodnutí, které jsou shrnuty 
v obrázku 3. 
 
 
Obrázek 3: Faktory ovlivňující nákupní rozhodnutí 
 
→ Podmínky dodávky 
Každá dodávka musí být realizována za určitých specifických dodacích i 
platebních podmínek, které musí být v kupní smlouvě zřetelně formulovány, protože 
jsou její důležitou součástí. 
→ Jakost 
„Jakost souvisí s vhodností materiálu nebo výrobku pro zamýšlený účel. Cílem 
je nakoupit kvalitní suroviny za co nejnižší ceny. Výhodné je užití hodnotové analýzy. 
Hodnotová analýza je systematická studie komponentů nebo výrobků, na je jímž 
základě se určí, zda při zpracování nebo jiné změně přinese komponent nebo výrobek 
uživateli stejnou „hodnotu" s nižšími náklady nebo vyšší „hodnotu" se stejnými 
náklady“ [10, str. 24]. 
Dále může být jakost stanovena podle požadovaného hlediska, jako je hmotnost, 
barva, velikost, flexibilita, vzhled. Prováděná hodnotová analýza přispívá k výběru 
komponentů, k záměně jednoho za druhý, k změně designu nebo požadovaného 
materiálu. 
Jakost Množství Podmínky 
dodávky 








Další složkou nákupního procesu je nákup odpovídajícího množství materiálu 
nebo výrobku. Co je správné množství? Podnikatel ve výrobě, majitel firmy nabízející 
služby nebo živnostník nakupující ve velkém chce dosáhnout úspor. Ty závisejí i na 
velikosti slev poskytovaných dodavatelem materiálu nebo výrobku. Avšak pozor, velké 
množství nakupovaných materiálů nebo výrobků znamená současně nadměme množství 
zásob. S tím může být spojena možnost zkaženi, zastarání nebo jiného znehodnocení 
těchto produktů a současně i nemalé náklady v případě delšího skladování. Nákup v 
malém množství znamená častější objednávky a vyšší jednicové náklady. Je tu však 
také možnost objednat výrobek od dodavatele ve chvíli, kdy je žádán zákazníky. 
→ Cena 
Nejlepší cena neznamená vždy nejnižší nákupní cenu. Firma s nejnižší cenou 
možná nenabízí požadovanou kvalitu a služby. V podnikání je tedy cílem zajištění 
nejvyšší hodnoty zboží splňujícího specifické požadavky za co nejnižší nákupní cenu. 
→ Čas 
„Důležité je rozhodnutí, kdy nakoupit materiál nebo služby. Pokud se 
rozhodujeme podle očekávané poptávky po našich produktech, je nutné určit dodací 
lhůtu materiálu nebo služeb tak, aby bylo možno reagovat i na příležitostnou poptávku. 
Dodací lhůta je uplynulý čas mezi vystavením objednávky a dodáním požadovaného 
zboží nebo služeb. Nákupní aktivity a aktivity ze strany nabídky musí být 
koordinovány. Jde o načasování objednávky a určení objemu dodávky materiálu nebo 
potřebných služeb. Jestliže například podnikatel objednává na dlouhou dobu dopředu, 
jeho provozní kapitál je vázán v zásobách. Nedostatečné objednávky naopak často 
vedou k opožděné výrobě finální produkce, což může přinést u odběratelů odmítnutí 
dodávek jeho produkce, která pak zůstane na skladě a které je třeba se zbavit, protože 
podnikateli přináší další náklady a ztráty“ [10, str. 25]. 
Výrobce plánuje nákup materiálu. Materiál musí být k dispozici právě ve chvíli, 
kdy je potřebný ve výrobním procesu, k výrobě nebo dokončení výrobku. Výrobci 
produkují zboží na sklad podle očekávané poptávky nebo podle specifických požadavků 
zákazníků. At’ se stane cokoli, musí být schopni dodat zboží v dohodnutém čase. 





Výběr dodavatele je jedním z hlavních faktorů, jež jsou předpokladem dobrého 
nákupu. Dodavatelé by měli být pečlivě vybíráni podle potřeb podnikatelů a je vhodné 
je blíže poznat. Firma si totiž musí být jista, že vyhovují jejím požadavkům. I ta nejlepší 
obchodní strategie může být zmařena v případě, že bude vybrán nekompetentní 
dodavatel [10]. 
3.1.4 Informační systém nákupu 
V poslední době vše, co souvisí s výrobním procesem se neustále zlepšuje, je 
pod vlivem neustálého technického rozvoje. Ten vede k neustálému rozšiřování 
možných vstupů a cest, které můžeme volit při zabezpečování podnikových procesů. 
Vedle základních faktorů výrobního procesu se to týká i materiálu. Nejen neustálé 
rozšiřování druhů a typů, ale i poskytování stále větších spekter charakteristiky tohoto 
materiálu vede k rozšiřování a prohlubování více či méně dostupných informací [9]. 
Rozhodnutí zásobovače je tedy dáno mimo jiné pokud možno optimálním 
zpracováním dostupných informací, což znamená: 
• získat dostatečný počet informací, 
• vytvořit systém pro hodnocení informací z hlediska jejich spolehlivosti, 
• mít systém oceňování informací z hlediska jejich využití, 
• neustále aktualizovat a doplňovat informační systém. 
Počítače zde nabízejí účinnou pomoc. Umožňují, aby neorganizovaná data - 
údaje, fakta, výsledky pozorování - byla organizována jako informace, žádoucím 
způsobem zpracovaná, a umožňovala rozhodování podle určitých pravidel. 
Hlavním úkolem informačního systému je to, aby permanentně a aktuálně řešil 
základní otázku týkající se výměny informací v souladu s architekti formačního systému 
tak, jak je pro dané konkrétní podnikové podmínky nejvhodnější. 
Přitom se orientuje především na vyřešení následujících otázek: 
- "Co musí být oznámeno?" 
- "Jak musí být oznámeno?" 
- "Komu musí být oznámeno?" 
- "Kdy musí být oznámeno?" 
- "K čemu ?"  
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Schematicky je tato myšlenka vyjádřena na obrázku 4. 
 
 
Obrázek 4: Základní princip výměny informací 
 
Při nákupním rozhodování se jedná o následující informace: 
• dodavatelích, získané buď trvalým výzkumem trhu nebo na základě přímých 
jednání (nabídek) s dodavatelem, 
• ostatních poptávajících na trhu, tedy o konkurenci, která může výrazně 
ovlivnil chování nabízejících vůči ostatním partnerům na trhu. 




- dodacím množství, 
























jde dále i o informace takového rázu, jako je 
? kondice dodavatele (poskytování rabatů, úvěrů, platebních a dodacích 
podmínek), 
? síla v ovládání trhu, 
? charakteristika distribučních cest, 
? finanční síla dodavatele, 
? jeho kapacity, 
? technická schopnost, 
? preference odběratelů, 
? spojení, smlouvy, zvyklosti apod. 
 
Z hlediska úkolů nákupu musí být informační systém podřízen zejména 
následujícím aspektům: 
- plánovitý přísun materiálu zabezpečující výrobu bez prostojů a odchylek, 
- technické informace o materiálu, 
- informace pro stanovení spotřeby, potřeby a pojistných zásob, 
- příprava objednávky, 
- realizace zakázky, 
- dodání materiálu, 
- zpracování dokladů. 
Tento systém musí současní působit tak, aby byly: 
9 odkryty položky tvořící slabá místa, 
9 odhadnuty reálné priority, 
9 zajištěna pro rozhodování potřebná systémová pomoc. 
 
Získávané informace lze rozdělit do následujících skupin: 
? informace pro určení spotřeby a rozsahu zásob, 
? informace o ekonomickém stavu vlastní organizace, o jejich strategických i 
krátkodobých cílech, 
? informace pro rozhodování v rámci nákupní činnosti, 




? informace indikující poruchy v procesu. 
„Pro nákupčího, který je a bude vždy těžištěm nároků a výčitek pokud jde o 
včasné, kvantitativně i kvalitativně potřebné a současně i ekonomicky akceptovatelné 
zajištění potřebných vstupů, musí být informační systém natolik záležitostí podpory 
běžného všedního dne vyžadujícího plnost nákupní práce i nákupního umění, aby 
zajistil: 
o schopnost a vůli pojmout všechna data, oznámení u signály, z nichž je možno 
formoval informace a z nich pak vyvozovat podklady pro rozhodování, 
o data v takové podobě, ve které budou pro uživatele srozumitelná a sama o 
sobě budou potvrzovat svoji užitečnost, 
o udržování a rozšiřování vlastního osobního uvažování tak, aby nedošlo k 
neadekvátnímu nahrazení lidských zkušeností pouhým mechanismem počítače“ 
[9, str. 133]. 
 
Informace jsou, respektujeme-li jejich zařazování do systému, záchrannou sítí 
zásobovače. Zásobovač bez informací je ve „zmatku“ událostí, konkurenčních 
komunikací, obtížně zvládnutelného technického posunu jakoby člověkem bez 
prostředků, žijícím z milosti druhých. Jestliže je dokonce k nabízeným informacím 
hluchý a slepý, dostává se do situace, ze které je velmi těžký návrat nejen k úspěchu, ale 
i ke každodennímu pracovnímu přežití [9]. 
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3.2  Rozhodování o dodavateli 
Výběr dodavatele je mimořádně důležitým, možno říci dominantním případem 
rozhodování, které se ve značné míře dotýká nákupního útvaru každého podniku. Čím 
větší nákupní možnosti, čím více dodavatelů, tj. možností, jak uspokojit 
vnitropodnikové potřeby, tím závažnější i obtížnější je toto rozhodování.  
Rozhodování o dodavateli nelze chápat jako záležitost jednotlivého nákupce, je 
to rozhodování natolik závažné, že musí být záležitostí širšího týmu. Nelze je však ani 
chápat v příliš úzkém smyslu, jako prostý akt, který končí vyřčením „ortelu" o tom, 
komu firma zadá objednávku a uzavře s ním smlouvu. Rozhodování o dodavateli je 
proces, který předchází náročná fáze získávání poměrně početných souborů informací a 
po němž následuje další nákupní komunikace s dodavatelem. 
3.2.1  Komunikační aktivity s dodavatelem a rozhodovací kompetence 
Rozhodování o dodavateli není jednoduché: je nutno brát v úvahu řadu kritérii, 
která se týkají celého marketingového nákupního mixu a dalších faktorů vnějších i 
vnitropodnikových. Kvalita volby má mimořádně závažný vliv na výsledky hospodařeni 
každého podniku, v konečném důsledku pak na realizaci cílů dlouhodobé strategie jeho 
rozvoje. Projevuje se v nákladech, zásobách i kvalitě a prodejnosti výrobků, a tím ve 
svých důsledcích v zisku [10].  
Součástí výběru dodavatele (jeho volby) není jen rozhodování „ od koho na-
koupit", ale i rozhodování o podmínkách dodávek.  
Důležitý při tomto rozhodování je výchozí kontakt s dodavatelem. Způsob 
kontaktu a jeho obsah do značné míry závisí na informacích, které o něm dosud máme. 
Při uskutečnění kontaktu, bez ohledu na formu (dopis, fax, e-mail, telefon, osobní), je 
důležité „vědět, co chci", včas zachytit a posoudit reakci dodavatele, získat takové 
doplňující informace, aby bylo možno posoudit solidnost dodavatele a získat obraz o 
jeho managementu. Pro rozhodování jsou důležité aktuální informace o nákladech na 
pořízení dodávek od dodavatelů, kteří přicházejí v úvahu, jakož i o tom, jaké jsou 
předpoklady pro zvýšení hospodárnosti těchto dodávek. Důležité je znát i rezervy v 
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kapacitách, které by dodavateli umožňovaly v případě potřeby pružně zvýšit objem 
dodávek.  
„Úkolem nákupce po vybrání dodavatele je vypracovat návrh objednávky. Jde o 
závaznou objednávku u jednoho nebo několika dodavatelů. Objednávka musí obsahovat 
náležitosti stanovené zákonem, jakož i ty, na kterých se dohodnou, popř. ty, které jsou v 
daném oboru či komoditě obvyklé. Nejdůležitější je technická specifikace výrobku, 
vymezení požadované kvality, termínu dodávek u dalších dodacích a platebních 
podmínek, ceny, daňových a jiných finančních náležitosti. Snížení administrativního 
zatížení pracovníků nákupu lze dosáhnout uzavíráním smluv (objednávek), které 
zakládají dlouhodobější vztah, kdy se dodavatel zavazuje zásobovat firmu podle potřeb 
za dohodnutou cenu po dobu ve smlouvě vymezenou. Dodavatel pro tento účel udržuje 
přiměřené zásoby a dodává z nich podle automaticky vyhotovených objednávek 
odběratele. Nákup prováděný tímto způsobem vytváří úzké vztahy mezi odběratelem a 
dodavatelem - dodavatel má jistotu dodávek bez hrozby konkurence, pokud nenastanou 
důvody pro vypovězení smlouvy (ceny, služby, termíny, kvality, baleni, apod.)“ [10, str. 
175]. 
Důležitou součástí rozhodování je stanovení velikosti objednávky, resp. frek-
vence dodávek, a tím vlastně i determinování úrovně zásob a výše nákladů na nákupní 
proces. Všechna tato zásadní rozhodnutí je nutno vyhodnocovat z hlediska vlivu na 
finální výsledky podniku. Při rozhodování o velikosti objednávky je nutno zvažovat i 
další podmínky dodávek, např. slevy za množství (rabat). Zde je nutno rozhodnout a 
přesněji kvantifikovat, zda je výhodnější získat slevu za cenu zvýšení zásob (z titulu 
větší dodávky) nebo zda se držet propočtené optimální výše dodávky a o možnou slevu 
přijít. 
„I když vůči dodavateli vystupuje jeden nákupce, popř. nákupní útvar, zasahuje 
do tohoto vztahu více pracovníků podniku. Osoby, které do nákupu v různé míře 
zasahují, tvoří nákupní skupinu, která rozhoduje o příslušném konkrétním nákupu. Tato 
nákupní skupina nemusí být stálá, ale může se měnit podle předmětu a významnosti 
nákupu. 
Podle povahy a významnosti rozhodování je nutno přizvat i specialisty a 
odpovědné manažery jiných útvarů, a to jak technických, tak výrobních, ekonomických 
u přirozeně obchodních“ [10, str. 176].  
35 
 
Členové rozhodovacího týmu plní vždy alespoň jednu z následujících funkcí: 
? funkci uživatelů (spotřebitelů); 
? funkci poradců - ovlivňovatelů; 
? funkci preskriptorů (pracovníci projekce, přípravy výroby, řízení 
výroby, řízení jakosti aj.); 
? funkci kontrolorů (v literatuře se též mluví o tzv. filtrech); 
? funkci rozhodovatelů; 
? funkci bezprostředně kupujících (nákupce); 
? funkci financujících. 
Pochopitelně že se toto složení bude měnit nejen podle charakteru, ale i podle 
významnosti nákupu (z hlediska finanční náročnosti, z hlediska významnosti pro výlohu 
a finalizaci a prodej určitého výrobku).  
„Členové takto široce pojatého nákupního týmu (popř. pověřené osoby) posoudí 
návrhy, např. všechny potenciální dodavatele, postupně zhodnotí stanovená kritéria a při 
větším rozsahu možností zúží množinu potenciálních dodavatelů, na dodavatele 
přicházející v úvahu, dále pak na místně dostupné dodavatele a pak na dodavatele pro 
podrobnější posouzení s využitím zvolené rozhodovací metody. Vždy vyvstává otázka, 
zda lze tímto způsobem rozhodnout tak, aby bylo garantováno, že zvolíme tu variantu, 
která nejvýrazněji podpoří efekty na výstupu“ [10, str. 177]. 
Při rozhodování existuje nebezpečí určitých návyků, resp. působení určitých 
stereotypů, například: 
a) přílišné spoléhání na určitého dodavatele (v důsledku neformálního přátel-
ského vztahu); 
b) uskutečňují se příliš rychlá, ukvapená rozhodnutí z většího souboru potenci-
álních dodavatelů, popř. se 
c) zvažují jen omezené parametry nákupu a uplatňuje se jen úzké pojetí 
efektivnosti. 
 
Nákupní útvar je kompetentní a většinou má i za povinnost prověřoval opod-
statněnost a přiměřenost vnitropodnikových objednávek (požadavku) na uskutečnění 
nákupu, zejména u drahých položek a položek, u kterých podle předchozích ujištění 
dochází k nehospodárné spotřebě a užíváni. Současně by se neměl přestat zajímat ani o 
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to, zda se na trhu neobjevila nabídka, která by zajistila efektivnější uspokojení 
vnitropodnikové potřeby. 
3.2.2  Základní fáze řízeni dodavatelských vztahů 
Na odrazku 5 je znázorněno pět fázi nákupního procesu, při kterém dochází 
k řízení vztahů s dodavateli.Tento proces postupuje od zajištění potřeby provést určitý 
nákup až po průběžné hodnocení a následnou kontrolu [5]. 
 
 
Obrázek 5:  Pět fázi při výběru dodavatelů a řízeni dodavatelských vztahů 
 
1. fáze – Přípravná fáze 
? vznik potřeby koupě určitého produktu 
? vytvoření týmu (v případě potřeby) 
2. fáze -  Identifikace potencionálních dodavatelů 
? stanovení kritérií výběru/přístupu k volbě 
? identifikace potencionálních dodavatelů 
3. fáze -  Prozkoumání a výběr dodavatele 
? kontaktování potencionálních dodavatelů 
? ohodnocení dodavatelů 
? volba
4. fáze - Navázání vztahu 
? dokumentování původních očekávání a kontaktů 
? věnování vysoké míry pozornosti 
? poskytování rychlé zpětné vazby
5. fáze - Ohodnocení vztahu 
? pokračování na současné úrovni vztahu 
? rozšíření/budování vztahu 
? omezení/zrušení dodavatelského vztahu
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3.2.3  Kritéria rozhodování při výběru dodavatele 
Při provádění nákupního rozhodování je možno zvažovat širokou škálu kritérií, 
které se dotýkají nabízených výrobků a služeb, zejména jejich jakosti, ceny a 
kontraktačních podmínek, jakož i úroveň, povést a chování dodavatele samého. 
Existuje řada členění a uspořádání kritérií, které se liší nejen počtem vybraných 
kritérií, ale i jejich pojetím a označením. Kritéria je možné členit do tři skupin: 
? kritéria, která se týkají výrobků a služeb k nim (servisních služeb);  
? kritéria, která se týkají ceny a kontraktačních podmínek (dodacích, 
platebních apod.); 
? kritéria, která se týkají dodavatele, jeho image, jakož i chování. 




Jednotlivá kritéria - označení 
tykající se 
výrobku a 
služeb k nim 
• schopnost dodat potřebné výrobky v potřebném množství, 
kvalitě a provedení 
• kvalita, vydatnost, spolehlivost preciznost výrobku z hlediska 
certifikace a technických norem, ekologičnosti a 
ergonomičnosti 
• úroveň poskytovaných služeb (předsmluvních, smluvních a 
posmluvních) a servisu, poradenství, technická pomoc při 
užívání, nabídka, vyškolení příslušných pracovníků (obsluhy, 
zpracovatelů...) 
• systém kontroly jakosti z hlediska certifikace a moderních 
metod řízení jakosti (TQM)  
• pomoc při odborné technické přípravě užití výrobku 
• kvalita balení výrobku a jeho manipulační připravenost, 
stupeň ochrany pro přepravu 
• garance spolehlivosti výrobku 




• jednoduchost údržby a oprav 
• největší váha (přednost) se při hodnocení dává hlavnímu 
uživateli v podniku 
tykající se 





? cena, slevy, srážky 
? doložky o náhradě škod vzniklých vadnou dodávkou 
? platební podmínky, vstřícnost k požadavkům a pochopení 
pro situaci firmy 
? ochota přistoupit na nové formy v dodávkovém režimu, např. 
systém „just-in-time“, popř . v systému optimálních dodávek 











? inovační technické schopnosti a předpoklady (finanční, 
technické, personální, manažerské, organizační apod.) 
? výkonnost a pověst managementu projevující se ve vztahu k 
okolí a uvnitř firmy 
? výrobní kapacity, spolehlivost a rezervy v jejich využití, 
pružnost výrobního profilu 
? pověst firmy, image, goodwill jako dodavatele 
? finanční situace firmy, ekonomická stabilita, bankovní 
důvěra 
? spolehlivost při realizaci dodávek, dodržování termínů, jakož 
i dalších kontrakčních podmínek 
? postoj ke kupujícím, vstřícnost, vůle dohodnout se o 
změnách kontraktů 
? úroveň komunikace, ochota předávat informace, technické 
komunikační vybavení 
? morálka podniku, jeho kultura, úroveň dodržování legislativy 
a obchodních zvyklostí 
? lokalizace firmy, logistické podmínky a úroveň řešení 
logistického systému 





? schopnost a ochota přizpůsobit se potřebám odběratele 
? zkušenosti jiných odběratelů, jejich hodnocení 
Tabulka 1:  Přehled kritérií pro volbu dodavatele  
3.2.4  Hodnocení dodavatelů 
Při hodnocení dodavatelů je velmi důležité, aby podnik používal konsistentní 
metody, které by zvýšily objektivnost procesu hodnocení. 
Postup hodnocení se skládá z následujících kroků: určení závažných kritérií, 
vážení kritérií podle jejich důležitosti, stanovení hodnotící stupnice, bodovací systém a 
provádění vyhodnocení. 
1) Určení závažných kritérií: kritéria, která mají být pojata do hodnocení, se 
definují a k jednotlivým procesům přizpůsobují  společně všemi účastníky. Hlediska je 
třeba zvolit tak, aby byla rozhodující pro nákup daného podniku. 
2) Vážení kritérií podle jejich důležitosti: osvědčilo se přidělovat kritériím váhy 
od 1 do 3 s významem: 1 - malá, 2 - střední, 3 - velká důležitost. Samozřejmě může být 
u extrémně významných činitelů určena váha vyšší. 
3) Stanoveni hodnotící stupnice (systém známkování): stanovení rozpětí známek 
pro jednotlivá kritéria musí umožnit snadné odstupňování. Osvědčily se známky v 
mezích 0 až 10. Známka 0 znamená, že dodavatel dané kritérium vůbec nesplňuje, 
známka 10 reprezentuje nejlepší splnění kritéria. Těchto jedenáct známek obvykle 
nabízí dostatečně velkou možnost diferenciace. 
4) Bodovací systém a provádění vyhodnocení: každý alternativní dodavatel se 
nyní podle každého kritéria ohodnotí pomocí známky 0 až 10. Počet bodů za kritérium 
se dostane vynásobením známky (0 až 10) vahou kritéria (1 až 3). Tak se systematicky 
ocení všechna uvažovaná kritéria u jednotlivých dodavatelů. Součet za všechna kritéria 
dává celkový počet bodů pro dodavatele a tím srovnává jejich výkonnost. 
Nejvýše dosažený počet bodů je dán součtem součinu jednotlivých vah a 
maximálního možného počtu bodů pro kritéria. Nejlépe ohodnocená alternativa by se 
měla blížit maximálnímu počtu bodů [1]. 
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4 Analýza současného stavu 
4.1 Analýza konkurenční pozice v rámci oboru 
Předpokladem úspěšného rozvoje podniku je analýza podniku samotného. 
Analýza klíčových konkurentů umožňuje podnikům: 
9 identifikovat potencionální konkurenci a její hrozby pro společnost, 
9 zlepšit dobu reakce na kroky konkurence, 
9 předběhnout konkurenci v základních strategických rozhodnutích – poznat, 
co konkurence zamýšlí udělat a být o jeden krok vpředu. 
 
Užitečným nástrojem analýzy konkurenční pozice společnosti je tzv. Porterův 
pětifaktorový model konkurenčního prostředí. Charakter a stupeň konkurence v rámci 
odvětví je podle autora závislý na vyjednávacích silách dodavatelů, vyjednávacích 
vlivech odběratelů, ohrožení ze strany konkurentů, nebezpečí existence substitutů a na 
stupni soupeřivosti mezi podniky v odvětví. Tato skutečnost je názorně zachycena na 
níže uvedeném obrázku č. 6. 
 
 
Obrázek 6: Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí  
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→ Rivalita mezi podniky uvnitř konkurenčního okolí 
Rivalita v oboru výroby šicích strojů je poměrně značná. Největší konkurenční 
tlak souvisí se snižováním ceny produktů. Největším konkurentem společnosti jsou 
například firmy Janome, Brothers a Bernina. V rámci koncernu VSM AB existují tři 
interní konkurenti: Pfaff (tj. výroba v Brně), Husqvarna a Singer. Tyto uvedené 
společnosti obsazují nejvyšší cenový segment, kde si konkurují – respektivě se 
navzájem doplňují. V nižší cenové úrovni je však konkurence a rivalita značná, zejména 
u výrobků, které výše zmínění konkurenti vyrábějí v Číně a na Taiwanu.  
 
→ Síla dodavatelů 
Pro VSM Production s.r.o, jakožto výrobní společnosti, je velice důležité, aby 
měla veškerý materiál pro výrobu včas, ve správném množství, v požadované kvalitě a 
za předem stanovenou cenu. Síla dodavatele je velká, pokud je společnost významným 
dodavatelem, jedná-li se o velkou společnost nebo je-li společnost dodavatelem vysoce 
diferencovaného zboží, u kterého nejsou snadno dostupné substituty. Společnost VSM 
Production nakupuje od svých dodavatelů cca 1.100 živých položek včetně základních 
náhradních dílů. Počet dodavatelů se pohybuje okolo 140. Vstupní výrobní komponenty 
pocházejí zhruba ze 60% od německých dodavatelů. Mezi ostatní dodavatele se řadí 
firmy z jiných zemí EU a EFTA s podílem 25% (Rakousko, Švýcarsko, Itálie, Dánsko), 
z České republiky s podílem 5% a země dálného Východu (Hong Kong, Malajsie, 
Japonsko, Singapur, Taiwan) se na dodávkách podílejí 10% (viz graf 1). Z posledně 
zmíněné oblasti přicházejí především elektronické komponenty, motorky a universální 
díly typické pro šicí stroje, které tito výrobci dodávají i konkurenčním výrobcům šicích 
strojů. Z EU směřují do výroby především mechanické součástky. 
 
→ Síla odběratelů 
Vyjednávací síla odběratelů (zákazníků) je pro každý výrobní podnik velice 
důležitým faktorem. Obecně platí, že vyjednávací síla odběratelů roste, je-li zákazník 
velký z hlediska jeho poptávky či je-li pro danou firmu významným zákazníkem a může 













Graf 1: Původ dílů pro výrobu šicích strojů 
 
Výrobky Pfaff, Husqvarna a Singer jsou dodávány do vlastní obchodní sítě 
koncernu. Výrobky koncernu jsou prostřednictvím agentů reprezentovány ve zhruba 
190 zemích světa a okolo 4 000 prodejních poboček. Hlavními vývozními teritorii je 
Německo, země EU, Austrálie či USA. 
Pro distribuci se zásadně nepoužívá síť obchodních domů Tesco, K-markt atd. 
Konečným uživatelem jsou domácnosti. Šicí stroje v této cenové úrovni slouží jako 
náplň pro hobby činnost. 
 
→ Hrozba vstupu nových firem 
Hrozba vstupu nových firem na trh existuje více či méně v jakémkoliv oboru. 
V případě oborové působnosti společnosti VSM Production s.r.o. je vstup 
potencionálních konkurentů ovlivněn několika bariérami: 
9 vysoká technologická náročnost výroby (vysoké investice do zařízení), 
9 dlouhodobá úspěšná spolupráce s dodavateli, 
9 vysoké investice do inovací, 
9 know-how. 
 
V současné době není známo, že by měla nová firma či jiný subjekt zájem 




→ Hrozba substitučních výrobků 
Společnost VSM Production s.r.o. vyrábí stroje a zařízení pro určitá hospodářská 
odvětví – hl. výroba šicích strojů Pfaff pro domácnosti, jehel do šicích strojů a s tím 
související výroba. Myslím, že není velká možnost odlišení se. Respektivně, 
v maličkostech se mohou jednotlivé společnosti od konkurence odlišovat, ale základní 
technologie zůstávají stejné. Hrozba substitučních výrobků není tedy příliš velká. 
4.2  SWOT analýza 
Název této analýzy je tvořen zkratkou slov angličtiny (Strengths: přednosti – 
silné stránky, Weaknesses: nedostatky – slabé stránky, Opportunities: příležitosti a 
Threats: hrozby). Vychází z předpokladu, že organizace dosáhne strategického úspěchu 
maximalizací předností a příležitostí a minimalizací nedostatků a hrozeb. Stala se 
základním předpokladem pro úspěšné rozhodování. Analýza je užitečná v mnoha 
směrech: 
• poskytuje logický rámec pro hodnocení současné a budoucí pozice 
analyzované společnosti, 
• z výše uvedeného hodnocení lze usuzovat na strategické alternativy, které by 
mohly být pro organizaci ty nejvhodnější, 
• může být prováděna periodicky, 
• informuje o tom, které interní nebo externí oblasti získaly nebo naopak 
ztratily na významu vzhledem k podnikovým činnostem, 
• vede ke zlepšení výkonnosti organizace. 
Za nejvýznamnější silnou stránku považuji skutečnost, že společnost VSM 
Production s.r.o. má strategického investora – HVSM, který má jasnou vizi rozvoje 
výroby v České republice a zajistí odbyt výrobků. Důležitým faktorem je také 
dlouhodobá a úspěšná výroba i nákup od českých dodavatelů.  
Hlavní slabou stránkou je především značná závislost na zadavateli a slabá 
vlastní přítomnost podniku na zahraničních trzích.  
Příležitosti patří k vlivům, které podnikové vedení může ovlivnit jen v malé 
míře, a proto je třeba soustavného monitoringu a pravidelného vyhodnocování 
zjištěných informací. Podnik musí brát také ohled na jeho celkovou situaci, postavení na 
trhu a možnosti pronikání na nové trhy.  
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Ohrožením jsou vlivy, které často představují pro podnik velké nebezpečí. Může 
být reprezentováno například poklesem počtu zákazníků, zvýšením prodeje 
konkurenčních výrobků, změnou v kvalitě, uvedením nových technologií (způsobující 
zastarávání stávajících výrobků), změnou legislativních nařízení (vedoucí ke snížení 
organizační schopnosti konkurovat) aj.  









• strategický investor s jasnou vizí 
• dlouhodobé úspěšnéznalost oboru, 
ve kterém firma působí 
• jedinečnost produkce 
• dlouhodobá úspěšná spolupráce s 
dodavateli 
• menší počet dodavatelů (orientace 
na ty nejlepší/nejvýhodnější) 
• spolehlivost a kvalita výrobků 
• maximální nasazení a zaujetí pro 
věc ze strany zaměstnanců i 
manažerů 
• certifikáty potvrzující kvalitu 
výroby podnikání 
SLABE STRANKY 
• značná závislost na zadavateli 
• slabá vlastní přítomnost na 
zahraničních trzích 
• omezená kapacita strategicky 
plánovat a formovat svoji 
budoucnost 









• rozšiřování výroby 
• konkurence přes necenové faktory 
(zavedená značka) 
• zvýšení významnosti firmy v rámci 
holdingu 
• výhodná geografická poloha 
• chyby konkurence (reakce na 
změnu poptávky) 
HROZBY 
• vyšší investice související 
s inovacemi 
• nezbytnost mezinárodního rozhledu 
• strukturální změny diktované 
zvenčí 
• jiný vývoj výdajů a poptávky 
v budoucích letech 
Tabulka 1: Základní SWOT analýza společnosti 
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4.3  Současný stav nákupu 
Před nekolika lety VSM production charakterizovala vysoká závislost na 
německých dodavatelech, která byla daná tím, že předchystávku sad pro montáž 
prováděla firma Pfaff v Karlsruhe. Proto jedním z hlavních cílů v oblasti nákupu po 
převedení výroby z Německa bylo vyhledávání a zjišťování nových možností náhrady 
stávajících dodavatelů a spolupracujících firem. Zde se jedná o nahrazení geograficky 
vzdálených dodavatelů a spolupracujících firem místními dodavateli, tedy z blízkosti 
brněnského výrobního závodu. Postupně v ramci možnosti byla část zahraničních 
dodavatelů nahrazená (např. dodavatele obalových materiálů).  
Ve dnešní době jedním z hlavních cílů VSM Prodicrion v nákupní oblasti je 
pořízování zásob pomocí technologie „just-in-time“ (JIT), z důvodu snižování zásob 
materiálů. Jedná se o systém materiálových toků, jehož cílem je minimalizace zásob 
(skladových) čekacích časů. JIT je efektním konceptem, který se snaží redukovat 
všechny činnosti, které netvoří hodnotu výrobku, na minimum. Přímé dodávky 
umožňuje informační systém PRMS. Problem spočívá v tom, že se obecně společnosti 
nedaří budovat vztahy se všemi dodavateli na základě přístupu JIT. Hlavní překážka je 
spatřována v nesolidnosti a neschopnosti dodavatelů splňovat podmínky 
JIT.Každopadně, tato překážka není nepřekonatelná. Východiskem by mohl být 
propracovaný systém výběru a hodnocení dodavatelů, na jež je zaměřená tato práce. 
Dále řízení vztahů s dodavateli by mělo být založeno na určitém partnerství. 
Dosažení nejlepších vysledku v toto směru by bylo do jísté míry zajíštěno zavedením 
tzv. dodavatelského panelu. Vztah s dodavateli v tomto případě bude založen na 
dosahování nejlepších výkonů v oblasti jakosti produkce, nákladů, inovací, vývoje 
produktů aj. Dodavatelé by mohli počítat s podporou svého rozvoje (např. při tvorbě 
inovací, účasti na školeních týkající se oblasti produktivity aj.). Smyslem této integrace 
je vybudování dlouhodobých vztahů s dodavateli, efektivní vynakládání prostředků 
souvisejících s pořizováním materiálu či oblast řízení jakosti. Nebude-li výkon 
dodavatele kvalitní (ve smyslu úrovně kvality, konkurenceschopnosti či strategické 
pozice), společnost přistoupí k jeho vypuštění z dodavatelského řetězce. Cílem 
efektivního řízení dodavatelského řetězce je především: 
? zkracování doby výrobního cyklu, 
? zlepšování pružnosti výroby, 
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? lepší řízení zásob, 
? soustavný monitoring a dosahování konkurenceschopných nákladů. 
Zapojením dodavatelů do každodenních operací lze dosáhnout řízení 
dodavatelských rizik (např. nepřetržitostí dodávek, kvality, či finančního zdraví). 
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5  Návrh výběru dodavatele 
5.1  Zvolená materiálová skupina 
Výběr materiálové skupiny pro návrh výběru dodavatelů jsem prováděla na 
základě konzultace s vedoucím nákupního oddělení VSM Production s. r. o. Vzhledem 
k úzké specifikaci výroby mi bylo doporučeno vyhledat dodavatele pro relativně 
universální skupinu materiálů. Po oboustranné dohodě výsledný výběr padl na obalový 
materiál, a to konkrétně na kartonové krabice s označením 93-108 015-95.  
Podrobnější charakteristika materiálové skupiny: 
Barva lepenky: bílo-hnědá (uvnitř hnědá a zvenku bílá). 
Rozměry výrobku: 0470/0241/0425 mm 
Označení šířky vln BC (vlna B je menší než vlna C) = 2 vlny = pětivrstvá vlnitá 
lepenka. 
Spoje na kartonech jsou lepené. 
Výkres krabice a interní podklady od stávajícího dodavatele jsou uvedené 
v přílohách č.3 a 4.  
V současné době tento typ materiálu společnost VSM Production nakupuje od 
firmy Duropak Bupak obaly, a. s., která hlavní výrobu má umístěnou v Českých 
Budějovicích, ale jeden ze skladů se nachází nedaleko od Brna, což umožňuje snížit 
dopravní náklady.  
Roční spotřeba kartónových krabic je zhruba 60 000 ks a v rámci spolupráce se 
obvykle dělá rámcová objednávka 20 000 ks. 
5.2  Vybraná skupina dodavatelů 
Na českém trhu působí velké množství firem zaměřujících se na výrobu 
obalových materiálů z kartonu. Prostřednictvím elektronické poptávky jsem 
zkontaktovala 40 podniků. Zpětně se mnou komunikovalo 10 firem, které v důsledku 
tvoří výslednou skupinu dodavatelů.  
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Jedná se o následující podniky1: 
Akciová společnost OBALY MORAVA, držitel ISO 
9001:2000, je českým výrobcem dvou, tří a 
pětivrstvých vlnitých lepenek a kompletního 
sortimentu obalů od roku 2000. V moderním závodě v Otrokovicích (logistickém uzlu 
mezi Jižní Moravou, Severní Moravou a Slovenskem, s napojením na železniční a 
dálniční síť ČR) zaměstnává 140 pracovníků v nepřetržitém provozu. 
Pří výrobě vlnitých lepenek a obalů se používají výhradně kvalitní materiály a 
technologie splňující nejmodernější požadavky na jakost a ekologii. Vyráběné produkty 
jsou plně recyklovatelné, společnost je držitelem certifikátu RESY a Grunepunkt. O 
vstřícném přístupu k životnímu prostředí hovoří také členství firmy ve sdružení 
EKOKOM – společnosti pro nakládání s odpady.  
Od 1.2.2004 společnost Obaly Morava s.r.o. změnila právní formu na Obaly 
Morava, a.s. [14]. 
 
SERVISBAL OBALY, s. r .o. je moderní společnost 
zabývající se návrhy, výrobou a prodejem přepravních 
obalů. Sídlo společnosti se nachází v Dobrušce, má 
pobočky ve Svitavách a Pokycanech. 
 
Společnost se zabývá jak obchodem se standardní řadou přepravních obalů, tak 
zpracováním kompletních obalových řešení dle specifických požadavků zákazníka. Ve 
společnosti je zaveden systém řízení jakosti ISO 9001, a to v celém procesu řízení a 
výroby.  
SERVISBAL OBALY je držitelem celé řady ocenění z mnoha profesních 
soutěží. Mimo jiné je z poslední doby držitelem ocenění SUBDODAVATEL ROKU 
2004. Toto ocenění uděluje sdružení pro zahraniční investice AFI a agentura 
CZECHINVEST pod záštitou Ministerstva průmyslu a obchodu České republiky.  
                                                 
1 - informace o cenových, dodacích, platebních podmínkách a jiných poskytovaných službách budou 
zveřejněné jen pro výslědně vybraného dodavatele, vzhledem k respektování obchodního tajemství a 
omezené době splatnosti těchto údajů. 
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SERVISBAL OBALY obsadila 2. místo v kategorii Dodávky obalů a obalových 
materiálů pro subdodavatele do automobilového a elektrotechnického průmyslu. Je 
rovněž držitelem ocenění OBAL ROKU 2004, které obdržela za speciální fixační 
vložku z vlnité lepenky, která vzniká jednoduchým a promyšleným prolisováním 
z ploché vlnité lepenky. Tato vložka umožňuje celou řadu variant pro různorodé využití 
při ochraně citlivých výrobků. Tento princip 3D fixace je rovněž chráněn užitným 
vzorem a patentem.  
Společnost je rovněž držitelem certifikátu ISO a v letošním roce prestižního 
mezinárodního standardu INVESTORS IN PEOPLE [15]. 
 
Společnost MODEL OBALY, a. s. vznikla v roce 
1992, kdy se stal 100% vlastníkem Model-Holding 
AG se sídlem ve švýcarském Weinfeldenu. Původně 
se jednalo o jeden ze závodů bývalých Olšanských 
papíren. V současné době je Model Obaly a.s. jedním 
z vedoucích výrobců kartónových obalů v České republice a má výrobní a prodejní 
stanoviště v České, Slovenské i v Polské republice. Výrobní závody jsou v Opavě a v 
Nymburce, prodejní zastoupení v Martině a v Katovicích. Spolu se svými 14 
sesterskými organizacemi působí v celé řadě zemí a představuje ideální evropskou síť 
pro mezinárodní obchodní partnery [23].  
Základní údaje: 
Dosažený obrat (2006): 2,632 mld Kč  
Obrat v tuzemsku: 61,5%  
Export: 38,5%  
Podíl výrobků z vlnitých lepenek: 70%  
Podíl výrobků z hladkých a kašírovaných lepenek: 30%  
Počet zákazníků: >1 000  
Počet spolupracovníků: 848   
Certifikace ISO 9001 od roku 1998, Certifikace BRC/IoP od roku 2006 (závod 
Nymburk)   
Člen SVVL(Svaz výrobců vlnitých lepenek) 
Člen SVS (Svaz výrobců skládaček)  
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Kapacita výroby - závod Opava: 
? výroba vlnité lepenky (zpracované) – 130 mil m2 
? výroba hlad. skládaček – 6 000 t 
? výroba kašír. sklád. –11 000 t  
Kapacita výroby - závod Nymburk: 
? výroba vlnité lepenky (zpracované) – 120 mil m2 
 
LOKART, s. r. o. je rodinná firma, která vznikla v 
roce 1991 a je nejstarší soukromou kartonáží v 
regionu Zlína. V současné době zaměstnává přes 60 
zaměstnanců. Je to jeden z 5 největších 
zpracovatelských závodů lepenek v republice s českým kapitálem. 
Hlavním produktem jsou konstrukčně z obaly z vlnitých, hladkých a 
kašírovaných lepenek, které se vyrábí na několika desítkách strojů. Technici společnosti 
za dobu trvání firmy získali bohaté zkušenosti a tvoří kvalitní výrobní tým. 
Od začátku roku 2003 sídlí ve vlastním novém areálu vedle hlavní silnice Zlín-
Vsetín. Disponuje moderním výrobním zařízením na ploše 1500m2 a 2400m2 
vytápěných skladových ploch. 
Vlastními vozidly provádí nepřetržité dodávky typu "JUST IN TIME". 
Společnost pracuje v souladu se systémem kvality jakosti podle normy ISO 
9001:2000. Certifikační společností je významná MOODY International [16]. 
 
Společnost OBAL PRINT, s. r. o. se sídlem ve Fryštáku vznikla v 
roce 1994 se zaměřením na výrobu krabic, obalů, velkoplošných 
reklamních plakátů, displejů z lepenky, křídového papíru i 
mikrovlny zušlechtěných pětibarevným ofsetovým tiskem a další 
povrchovou úpravou (tiskovým, disperzním nebo UV lakem, 
laminací). Provádí také různé druhy lepení (jednobodové, 
dvoubodové, tříbodové) a kompletaci. 
Výroba obalů v rozsahu 1200 tun za rok je realizována ve vlastních nově 
zrekonstruovaných prostorech o rozloze převyšující 2000 m2 na pozemku 5000 m2. 
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Více než 40% naší produkce je umísťováno na zahraničních trzích, především v USA, 
Německu, Itálii, Rakousku, Slovensku a ve východní Evropě.  
V roce 2002 byla provedena modernizace střediska přípravy tiskové formy 
(vyvolávací automat na tiskové desky IMAF SLP 120/11 CTP, scanner DEMIA typ 3) a 
ofsetového tisku (Planeta Varimat P57) a firma ziskala prestižní ocenění kvality práce i 
jakosti výrobků  ISO 9001 : 2000 [17]. 
 
Společnost TRISS, s.r.o. byla založena v roce 1993. 
se základním jměním 100.000 Kč. Od svých začátků 
se firma věnovala prodeji a dodávkám palet, 
kontejnerů, obalových materiálů a obalové techniky. V roce 1994 se společnost stala 
výhradním distributorem těžké kartonáže a zakázkových plastových obalů francouzské 
firmy Kaysersberg Packaging S.A. pro český a slovenský trh. 
V roce 1995 bylo navýšeno kmenové jmění na 1,0 mil. Kč.  V tomtéž roce 
společnost zakoupila výrobní a skladovací halu na Kladně (320 m2) a na strojích 
zapůjčených firmou Kaysersberg Packaging zahájila vlastní výrobu zakázkových 
kartónových obalů. Na počátku roku 1998 se spolumajitel společnosti stala skupina 
David S. Smith Group a kmenové jmění firmy bylo navýšeno na 6,832 mil. Kč. 
Společnost TRISS s.r.o. se tak stala součástí mezinárodní sítě výrobců a dodavatelů 
transportních, skladovacích a obalových prostředků. 
V roce 1999 společnost zakoupila výrobní a skladový areál v nově vznikající 
průmyslové zóně Kladno-jih a otevřela svou kancelář a sklad v Brně. 
Od ledna 2001 je jediným vlastníkem společnosti TRISS s.r.o.  skupina D S. 
Smith Group [18]. 
 
PODORLICKÁ KARTONÁŽNÍ  společnost byla 
založena v roce 1995 a je zaměřena na výrobu velkých i 
malých ekologických obalů z lepenek, převážně vlnitých. 
Použivaná technologie umožňuje vyrábět širokou škálu výrobků - počínaje 
jednoduchými klopovými krabicemi, šitými či lepenými, přes konstrukčně náročnější 
obaly, až po složité extra velké tvarové výseky velkých formátu s potiskem, včetně 
symbolu RESY (REcycling SYstem). 
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Dodávky renomovaným společnostem a razantní celkové zvýšení výroby si 
vyžádalo investice do moderních počítačem řízených strojů a zvýšení počtu 
zaměstnanců. 
Sídlo společnosti se nachází v Dobrušce [19]. 
 
Společnost SAPRIL, s.r.o. se sídlem v Březnu u 
Chomutova je mladá česká firma, založena roku 
1999, která se zabývá výrobou a prodejem 
kompletního sortimentu obalového materiálu.  
Je držitelem ocenění "Obal roku 2005" a certifikátu ČSN EN ISO 9001 verze 
2001. 
Hlavními produkty jsou výrobky ze všech druhů kartonáže, tj. 2, 3, 5, 7 vrstvé 
lepenky, hladké lepenky komůrkového polypropylenu, PE, PP, pěnových fólií, 
smrštitelných folii, lepících pásek a široký sortiment dřevěných palet. Výrobky z papíru 
se vyrábí z dvou, tří, pěti a sedmi vrstevné lepenky a ze šedé strojní lepenky. Na tyto 
výrobky je možno použít až čtyřbarevný tisk [20]. 
 
PIERO je dynamicky se rozvíjející společnost, 
vyrábějící přepravní a spotřebitelské obaly z 
vlnitých a hladkých lepenek již více než deset let. 
Sídlí v Roštíně.  
PIERO má s výrobou přepravních a spotřebitelských obalů více než desetileté 
zkušenosti, které se projevují jak v kvalitě jejich výrobků, tak i v technickém řešení 
obalů dle potřeb zákazníka jako mohou být obaly speciálního určení. Pro tyto speciální 
obaly firma je schopná dodat specifickou úpravu obalů, jako např. voděodolný obal, 
nepromastitelný nebo s antistatickou úpravou.  
V roce 2005 realizovalo PIERO projekt nákupu nových technologií a výstavby 
nové skladovací haly. Tento projekt je spolufinancován evropským fondem pro 
regionální rozvoj, ministerstvem pro místní rozvoj a zlínským krajem 
Nabízený servis obsahuje cenovou nabídku do 24 hodin, poradenský servis při 
návrhu konstrukce obalu, grafický návrh potisku obalu, zhotovení vzorku pro případné 
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odzkoušení obalu, samotnou výrobu, dopravu a možnost řešení zpětné likvidace odpadu 
z obalů [24]. 
 
BRISK, výrobní družstvo, Ježov u Kyjova, bylo založeno 
zápisem v obchodním rejstříku u KS v Brně oddíl Dr vložka 
2739 ze dne 15. 5. 1996 a od téhož roku začalo s kartonážní 
výrobou, zejména obalů z papírů a lepenky. Postupně 
rozšiřovalo výrobu obalů s orientací na výrobky z PETu (polyetylénteraftalát). 
V současné době se zaměřuje na výrobky potahované kartonáže, reklamní 
výseky a expediční kartony včetně potisku (sítotisk i ofset). V oblasti plastikářské 
výroby to jsou PET lahve o obsahu 0,5 - 2 litry a PET kanystry o obsahu 3 a 5 litrů. 
Novinkou jsou výrobky PET vyráběné technologií vstřikovyfukováním, kdy je možné 
vyrábět o malém obsahu, tj. od 25 ml a složitějších tvarů, než umožňuje klasická výroba 
z preforem. Výrobky jsou určeny zejména pro kosmetiku, farmacii, zdravotnictví a 
výrobky větších obsahů pro potravinářství, bytovou chemii, autokosmetiku apod. 
BRISK, v.d. má v současné době 37 zaměstnanců z toho 25 osob se zdravotním 
postižením. 
V roce 2004 získalo družstvo certifikát na ISO 9001 a ISO 14001 [21]. 
5.3  Srovnání nabídek 
V praxi je možno použít celou řadu hodnotících systému a metod, neexistuje 
“nejlepší” metoda nebo přístup, který by se hodil pro všechny organizace. Velmi 
důležité však je, aby podnik vždy používal metody, které by zvýšily objektivnost 
procesu hodnocení. Srovnání nabídek dodavatelů jsem prováděla na základě 
bodovacího hodnocení s oceněním významnosti jednotlivých kriterií. 
Přednostními kritérii v oblasti nákupního rozhodování pro  VSM Production s. r. 
o. jsou: kvalita dodaných produktů, příznivá cena a schopnost dodat rychle a včas. Dále 
mnou byly zvolené kritéria, které mají pro podnik dostatečně velký význam a mohly by 
ovlivnit proces nákupního rozhodování a výběru vhodného dodavatele. Jedná se 
zejména o: platební podmínky, způsob dodání, lokalizace dodavatele, snadnost 
objednávání, pověst dodavatele a poprodejní servis. 
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Vybraným kritériům budou přidělené váhy od 1 do 3 s následujícím významem: 
1 – malá, 2- střední, 3 – velká důležitost pro podnik.  
S cílem dosažení větší možnosti diferenciace rozpětí známek pro jednotlivá 
kritéria bude stanovené v mezích 0 až 10. Známka 0 znamená, že dodavatel kritérium 
vůbec nesplňuje a známka 10 naopak představuje nejlepší splnění kritéria.  
Počet bodů za kritérium se dostane vynásobením známky (0 až 10) vahou 
kritéria (1 až 3). Tak se systematicky ocení všechna uvažovaná kritéria u jednotlivých 
dodavatelů. Součet za všechna kritéria dává celkový počet bodů pro dodavatele a tím 
srovnává jejich výkonnost. 
Tento výsledný postup a hodnocení je znázorněno v tabulce číslo 3. 
 







SERVISBAL OBALY, s.r.o. 
Kvalita výrobku 9 3 27 
Cena 7 3 21 
Flexibilita dodavek 8 3 24 
Lokalizace dodavatele 8 2 16 
Platební podmínky 6 2 12 
Způsob dodaní 6 1 6 
Snadnost objednávání 7 1 7 
Pověst dodavatele 9 2 18 
Poprodejní servis 7 1 7 
Celkem SERVISBAL OBALY, s.r.o. 138 
LOKART, s.r.o. 
Kvalita výrobku 7 3 21 
Cena 6 3 18 
Flexibilita dodavek 6 3 18 
Lokalizace dodavatele 8 2 16 
Platební podmínky 7 2 14 
Způsob dodaní 7 1 7 
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Snadnost objednávání 5 1 5 
Pověst dodavatele 5 2 10 
Poprodejní servis 5 1 5 
Celkem LOKART, s.r.o. 114 
OBAL PRINT, s. r. o. 
Kvalita výrobku 10 3 30 
Cena 9 3 27 
Flexibilita dodavek 8 3 24 
Lokalizace dodavatele 6 2 12 
Platební podmínky 8 2 16 
Způsob dodaní 6 1 6 
Snadnost objednávání 8 1 8 
Pověst dodavatele 8 2 16 
Poprodejní servis 7 1 7 
Celkem OBAL PRINT, s. r. o. 146 
TRISS, s.r.o. 
Kvalita výrobku 9 3 27 
Cena 9 3 27 
Flexibilita dodavek 9 3 27 
Lokalizace dodavatele 10 2 20 
Platební podmínky 8 2 16 
Způsob dodaní 9 1 9 
Snadnost objednávání 9 1 9 
Pověst dodavatele 8 2 16 
Poprodejní servis 7 1 7 
Celkem TRISS, s.r.o. 158 
MODEL OBALY, a. s. 
Kvalita výrobku 10 3 30 
Cena 10 3 30 
Flexibilita dodavek 10 3 30 
Lokalizace dodavatele 8 2 16 
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Platební podmínky 9 2 18 
Způsob dodaní 9 1 9 
Snadnost objednávání 9 1 9 
Pověst dodavatele 10 2 20 
Poprodejní servis 9 1 9 
Celkem MODEL OBALY, a. s. 171 
SAPRIL, s. r. o. 
Kvalita výrobku 10 3 30 
Cena 8 3 24 
Flexibilita dodavek 8 3 24 
Lokalizace dodavatele 6 2 12 
Platební podmínky 7 2 14 
Způsob dodaní 8 1 8 
Snadnost objednávání 8 1 8 
Pověst dodavatele 9 2 18 
Poprodejní servis 7 1 7 
Celkem SAPRIL, s. r. o. 145 
BRISK, výrobní družstvo 
Kvalita výrobku 7 3 21 
Cena 8 3 24 
Flexibilita dodavek 6 3 18 
Lokalizace dodavatele 7 2 14 
Platební podmínky 5 2 10 
Způsob dodaní 4 1 4 
Snadnost objednávání 4 1 4 
Pověst dodavatele 5 2 10 
Poprodejní servis 3 1 3 
Celkem BRISK, výrobní družstvo 108 
OBALY MORAVA, a. s. 
Kvalita výrobku 9 3 27 
Cena 7 3 21 
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Flexibilita dodavek 7 3 21 
Lokalizace dodavatele 8 2 16 
Platební podmínky 6 2 12 
Způsob dodaní 7 1 7 
Snadnost objednávání 7 1 7 
Pověst dodavatele 8 2 16 
Poprodejní servis 7 1 7 
Celkem OBALY MORAVA, a. s. 134 
Jaroslav Chovanec - PIERO 
Kvalita výrobku 9 3 27 
Cena 7 3 21 
Flexibilita dodavek 9 3 27 
Lokalizace dodavatele 8 2 16 
Platební podmínky 8 2 16 
Způsob dodaní 7 1 7 
Snadnost objednávání 7 1 7 
Pověst dodavatele 9 2 18 
Poprodejní servis 8 1 8 
Celkem Jaroslav Chovanec - PIERO 147 
PODORLICKÁ KARTONÁŽNÍ, s r. o.
Kvalita výrobku 8 3 24 
Cena 7 3 21 
Flexibilita dodavek 8 3 24 
Lokalizace dodavatele 6 2 12 
Platební podmínky 7 2 14 
Způsob dodaní 6 1 6 
Snadnost objednávání 6 1 6 
Pověst dodavatele 7 2 14 
Poprodejní servis 5 1 5 
Celkem PODORLICKÁ KARTONÁŽNÍ, s r. o. 126 
Tabulka 3: Ohodnocení dodavatelů 
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5.4  Výsledek hodnocení 
Výsledky provedeného hodnocení zvolené skupiny dodavatelů jsou shrnuty v 
grafu číslo 2.  
Největší počet bodů získala společnost MODEL OBALY, a.s. 
Interní označení poptávaných krabic ve společnosti je 33BC01B a cenu 
ovlivňuje jednorázově odebraný počet kusů. 
Krabice 470 x 241 x 425 mm - vnitřní rozměry 5VL bílý povrch stojí:  
- při odběru 5 000 ks  - 17 950 korun/1 000 ks, 
- při odběru 10 000 ks -  17 400 korun/1 000 ks, 
- při odběru 20 000 ks - 17 100 korun/1 000 ks. 
Cena je včetně dopravy do Brna. 
U první výroby je nutná předfaktura a co se týče termínů výroby firma je 
schopna klopovou krabici vyrobit do 1 týdne. 
Informace o dodacích, platebních podmínkách a dalších skutečnostech jsou 
uvedené v přehledu o Všeobecných obchodních podmínkách MODEL OBALY (viz. 
příloha č. 5). 
 
Graf 2: Výsledek hodnocení dodavatelů 
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Druhý největší počet bodů má společnost TRISS a tuto společnost bych 
navrhovala jako náhradního dodavatele. Spolupráce s ním navíc umožní minimalizovat 
dopravní náklady vzhledem k nejvhodnější lokalizaci. Jeden z výrobních skladů 
společnosti je umístěn v Brně. 
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6  Přínosy a podmínky realizace návrhu 
Hlavními přínosy realizace návrhu pro odběratele (VSM production s. r. o.): 
9 snížení nákupních nákladů, 
9 zkrácení doby dodání, 
9 důvěra a omezení nákupního rizika (riziko nedodání či riziko vadné 
dodávky), 
9 lepší řízení jakosti.  
Je zřejmé, že pokud společnost bude spolupracovat s dodavatelem, který nabídzí 
příznivé cenové, dodací a platební podmínky, zajistí si kvalitnější vstupy. Tato výhoda 
se promítne do finálního výrobku a firma v důsledku bude moci nabídnout nižší cenu 
svých výrobku, vyšší kvalitu či pružnou reakci na požadavky odběratelů. 
Další přínos, který může být dosažen uplatněním uvedeného návrhu spočívá ve 
zvýšení efektivnosti řízení zásob, jenž zabezpečí plynulou výrobu bez výpadků, 
pohotovost a úplnost dodávek odběratelům při optimálních vynaložených nákladech.  
Vzhledem k nedostatku informací o nákladových a jiných finančních 
skutečnostech v oblasti pořízení materiálu, konkrétní finanční přínos je těžce 
vyjádřitelný.  
 
Základní podmínkou realizace návrhu je týmové rozhodování. Společnost by 
měla vytvořit nákupčí tým, hlavním úkolem kterého by bylo stanovení rozhodovacích 
kritérií pro výběr dodavatelů. Členem orgánu by mohl být například nákupčí, vedoucí 
výroby, technolog, finanční ředitel aj. Technolog by posuzoval užitné vlastnosti 
výrobku, finanční ředitel hodnotil finanční stránku nákupu a dopad na rozpočet. 
Vedoucí výroby by rozhodoval, zda je firma schopna vyrábět za podmínek, které jsou 
předmětem hodnocení (rychlost dodání) Nákupčí by posuzoval spolehlivost dodavatelů, 
rozhodoval o časových řadách a velikosti dodávek. 
Jednou z nezbytných podmínek účinného rozhodování o výběru dodavatelů je 
stálý kontakt s dodavatelskými firmami a sledování změn vnějšího i vnitřního okolí. S 
vývojem trhu totiž může nastat situace, kdy firma objeví další důležité rozhodující 
kritérium pro výběr dodavatelů, nebo změní své priority. V důsledku konkurenčního 




Nákup představuje základní podnikovou funkci. Jeho úkolem je efektivní 
zabezpečeni předpokládaného průběhu základních, pomocných a obslužných výrobních 
i nevýrobních procesů surovinami, materiálem, výrobky i službami, a to v potřebném 
množství, sortimentu, kvalitě, času a místě. Jedním z hlavních předpokladů dobrého 
nákupu je výběr optimálního dodavatele. 
Ve své bakalářské práci jsem se zabývala výběrem dodavatelů pro společnost 
VSM production, která byla založena jako česká firma na výrobu šicích strojů Pfaff pro 
domácnost. Je nástupcem firmy Zetina s.r.o, která má za sebou více než desetiletou 
úspěšnou spolupráci s předním výrobcem šicích strojů Pfaff GmbH. 
Teoretickou část práce jsem zaměřila na oblast nákupních činnosti v podniku. 
Nejdříve se zabývám problematikou obecného postavení, cílů nákupu a faktorů 
ovlivňujících nákupní proces. Dále se věnuji otázce rozhodování o dodavateli: vymezuji 
význam, základní fáze, kriteria a  možný postup tohoto rozhodování. 
V praktické časti jsem prováděla výběr dodavatelů pro skupinu materiálu 
(kartónové krabice s označením 93-108 015-95), která byla zvolená na základě 
individuální konzultace s vedoucím nákupního oddělení společnosti. Jedním s mých 
hlavních úkolů v rámci zpracování této práce bylo navrhnout metodu hodnocení 
dodavatelů, která zajistí splnění požadavku firmy v oblasti nákupního rozhodování. 
Hledání dodavatelů a následný kontakt s nimi jsem prováděla prostřednictvím 
internetových stránek a rozesíláním elektronické poptávky. Pro srovnání výkonnosti 
vybraných podniku jsem použila metodu bodovacího hodnocení s oceněním 
významnosti jednotlivých kriterií, která umožňuje do jisté míry zvýšit objektivnost 
procesu hodnocení a zohlednit přednostní kriteria nákupního rozhodování. Největší 
počet bodů získala společnost Model obaly, kterou navrhuji jako hlavního dodavatele. 
Druhý největší počet bodů má společnost TRISS a tuto společnost bych navrhovala jako 
náhradního dodavatele. Spolupráce s ním umožní minimalizovat dopravní náklady. 
K tomu, aby rozhodování o dodavateli bylo úspěšné a byly eliminovány možné 
chyby, je nutné, aby podnik konstituoval nákupní rozhodovací tým a přesně stanovil 
postup při rozhodování podle hodnoty nákupu a významnosti nakupovaných surovin, 
materiálů a výrobků z hlediska prosperity podniku.  
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